













the  anticipation  of  future  trends.  An  even  harder work  is  the  implementation  of  strategy,  due  to  its  interdependent 
relationship  with  strategy  formulation,  which  is  materialized  in  the  organizational  structure  dedicated  to  fulfil  the 
organization goals. In this work we propose to look at the factors that strategy‐minded leaders perceive that influence the 
adoption  of  innovations  and we  explore  their  relationships within  several  academic  fields,  of  study,  namely  strategic 
management, organization theory, organization behaviour and organization development, adopting an holistic perspective 
that will  allow  for  a better understanding of  strategic  adoption decisions.  This  analysis  is  grounded on  field work  that 
involved the collection of primary data from different enterprises. The research was based on a quantitative approach and 
on  an  intentional non‐probabilistic  sampling  strategy.  The  sample  includes  thirty  four Portuguese  firms,  from different 
sectors. The selection criteria was based on the innovative performance of the firm, and on the concomitant presumption 
that innovative activities are well structured inside the firm. The sample includes micro, small, medium and large firms. A 
proportion  of  the  sample  includes  conglomerates,  and  in  fact,  the  sample  represents  approximately  one  hundred  and 
twenty two firms, and a significant proportion of Portuguese gross expenditure on business R&D. A quantitative structured 
questionnaire was the main  instrument of data collection, but some  interviews with selected firms were also realized,  in 
order  to  substantiate  or  consolidate  some  of  the  data  that was  obtained  through  the questionnaire.  In  this paper we 
present  the preliminary  results of  the analysis of  that data.  Investment scheduling and costs appraisal, quantitative and 
qualitative advantages of the technology and strategic implications of its adoption are the factors that most often influence 






In  this  paper  we  provide  an  holistic  perspective  of  the  process  of  decision making  regarding  technology 





The  research  questions  developed  out  of  the  perception  that  the  process  of  innovation  adoption  was 
hampered  by  difficulties  related  to  the  process  of  innovation  implementation. We  begin  this work with  a 
critical review of the existing literature about the concepts related to strategy and innovation, focusing on the 




change, and  the strategic choices  that  they must do and  integrate are related with goals, range of products 
and  services,  competitive  strategy,  appropriate  level  of  coverage  and  variety,  organizational  structure, 
administrative systems and labour policies (Rumelt, Schendel & Teece,1991). 
 










decisions,  and  actions  required  for  a  firm  to  achieve  strategic  competitiveness  and  earn  above‐average 




of  the  agreement  on  its  existence.  Volberda  &  Elfring  (2004)  states  that  its  definition  and management 
techniques depends on the researcher’s identification with some particular school of thought. 
 
Strategic management  is  a discipline  that  is  influenced by  various  fields  of  knowledge, namely  economics, 







divided  in  three classes:  (1)  the  first  three  schools are “...prescriptive  in nature, which are more concerned 
with how  strategies  should be  formulated  than with how  they necessarily do  form”;  (2)The  following  class 
includes the next six schools, which have a “… focus on specific aspects of the process of strategy formation 
and are concerned  less with prescribing  ideal strategic behaviour  than with describing how strategies do,  in 
fact,  get made.”;  (3)  the  last  class  includes  just  one  school  that  integrates  the  other  schools  in  a  unique 
perspective( Mintzberg,1990). 
 
Hitt,  Ireland  and  Hoskinsson  (2011)  argue  that  the  strategic  management  process  has  three  strategic 
dimensions:  Strategic  Inputs,  Actions  and  Outcomes.  After  a  company  determines  its  key  competencies, 
resources  and  capabilities,  based  on  internal  and  external  environment  analysis,  it  defines  its mission  and 
vision statements (Strategic  Inputs). Then,  in order to achieve profitable results (Strategic Outcomes)  it must 
establish a set of actions, integrating strategy formulation and implementation (Strategic Actions). 
 
Strategy  formulation  issues  are  related  to  competitive  rivalry  and  competitive  dynamics,  business  and 
corporate  level  analysis,  the  international  dimension,  and  cooperative  issues  and mergers  and  acquisition 












However,  formulating  strategy  is  a  difficult  task,  due  to  the  high  level  of  uncertainty  hampering  the 
anticipation  of  future  trends.  An  even  harder  work  is  the  implementation  of  strategy,  due  to  its 
interdependent  relationship with  strategy  formulation, which  is materialized  in  the organizational  structure 
dedicated to accomplish the organization goals. 
 







Barney & Arikan  (2005)  suggests  that more work  is  needed  in  the  strategy  implementation  field  from  the 
perspective  of  the  resource‐based  theory,  as  strategy  implementation  could  be  a  source  of  sustained 
competitive advantage on  itself, although dependent on other  strategic  resources  controlled by  companies 
that are used in a complementary way. 
 
There  is  a  gap on  research  concerning  the  top management process of  strategic decision making,  and  the 
comprehension of its effects on firm’s strategies and operations, which seems to be conducting to difficulties 
in  the  implementation of CEOs strategic decision making, and  the opportunity  to provide  them appropriate 
guidelines ( Priem & Cyocyta, 2005) 
 




Hrebiniak  (2006) argued  that managers  know  little of  strategy  implementation and  they are not  trained  to 
implement  strategy,  only  to  plan.    Another  problem  is  related  to  the  general  conviction  that  strategy 
implementation plays a minor role on their function, being more adequate for  lower  levels of management, 
forgetting that their commitment is essential to a successful implementation. He also argues that the top five 




Strategy  and  innovation  are  distinct  concepts  both  in  terms  of  definition  and  function,  being  innovation  a 
source  of  competitive  advantage  (Dobni,  2010),  although  Rogers  (2003)  considers  “innovation”  and 
“technology”  to be  the same  thing  (Sahin, 2006).   The continued growth of  the  importance of  innovation  is 
also  related with  is  capacity  to make  changes  in  the  competitive  position  of  firms.  Thus,  innovation  and 
strategy are complementary (Dobni, 2010), and feed on each other. 
 






and  implementation  of  new  ideas  or  behaviours”  and  is  “...generally  intended  to  contribute  to  the 
performance  or  effectiveness  of  the  adopting  organization”, while  ”innovation  is  a means  of  changing  an 




all  the  technologies,  and  seek  alternatives  to  internal  development.  To make  the  decision  for  one  of  the 
alternatives,  it  is necessary to evaluate them  in the context of the company  (Gerhard & Voigt, 2009). Hall & 





choice  decision  on  the  part  of  the  individual”  and  Taalikka  (2002)  argues  that  ”a  successful  adoption  and 





that  the  earliest  stages,  namely  the  initiation  and  early  implementations  stages,  are  the most  critical  to 















productivity  and  performance.  However,  the  decision  to  adopt  does  not  guarantee  its  implementation, 




use  other  tools,  such  as  economies  of  scale,  learning  curve  effects,  diversification  and  investment  in  new 
projects (Salavou, Baltas and Lioukas, 2004) 
 
Firms  that adopted an  innovation, have  interest  in  identifying  the obstacles  that may encounter during  the 
implementation process.  In  the  literature we  find  strong  connections between organizational  issues of  the 
adoption of  innovation, organizational  structure,  leadership, market  structure, organizational determinants, 
expectations,  and organizational  climate  and  it  is  suggested  that organizational  structure  is  responsible  for 
about 60 per cent on  firm´s  innovation adoption. Research on adoption of one  innovation  is scattered once 
there are fewer comparison studies or innovation experiences (Cooper,1998). 
 
To  Nemoto  (2010)  the  most  relevant  factors  influencing  the  adoption  decision  are:  (1)  Organizational 
characteristics;  (2)  Influence  of  employees;  (3)  Management  Model;  (4)  Profile  Manager;  (5)  Market; 
(6)Technological Aspects; (7) Competitiveness; (8) Resources; (9) Compatibility with administrative guidelines. 
 
Sultan & Chan  (2000)  identify  factors that  influence the adoption of new technologies:  (1) Characteristics of 
subjects;  (2)  Factors  of  the Group  and  company;  (3)  Perception  about  the  characteristics  of  the  individual 
technologies. 
 
Despite  his  importance,  companies  do  not  allocate  enough  time,  resources  and  staff  to  fulfil  the  firm´s 
innovation goals, and there  is a  lack of systematic  innovation processes, which seems to reflect firms’ short‐
term orientation focus, while innovation implies a long term approach. Research suggests that major barriers 
to innovation are related to internal aspects of the organizations,  namely the lack of resources, lack of market 
intelligence,  unsuitable  corporate  culture,  poor  incentives,  and  badly  defined  innovation  strategy,  unclear 









innovative performance of  the  firm, and on  the concomitant presumption  that  innovative activities are well 
structured inside the firm. Thirty four answers were received (17% response rate) and the sample includes five 
microenterprises, six small companies, twelve medium companies and eleven  large companies. A proportion 
of  the  sample  includes  conglomerates,  and  in  fact,  the  sample  represents  approximately one hundred  and 








with  selected  firms were  also  realized,  in  order  to  substantiate  or  consolidate  some  of  the  data  that was 









The need  to  innovate  is  common  to most  companies,  regardless of  size  and  sector. Companies  are driven 
toward  innovation by many  signs  coming  from  the organizational  environment,  internal or  external,  and  it 
could be a source of competitive advantage the type of sources that firms use in their innovation. Technology 
evaluation processes  enable  the  formulation of  an opinion on what  are  the best options  for  technological 
investment, but  in  spite of  that, managers do not always decide  to opt  for  the best  investment. There are 
several factors that  influence the  investment decision and they are  important to know. Thus,  it  is possible to 
design strategies and forms of action for the promotion of technology adoption activity. The decision to adopt 
or  reject an  innovation could be explained by  the  type of needs  that more often stimulate organizations  to 




valued and  the  five  least valued  factors. For each  table and question  there were many more  factors whose 
importance was asked to the respondents.  
 
Table  1  presents  the  factors  that more  often  stimulate  firms  to  innovate. We  found  that  the  three most 






















clients (3.85), other departments (3.56) and the  internal R&D department (3.47). The  less  important sources 

















Table 3 presents  the  factors  influencing  the adoption of  innovations. We  found  that  the  three most valued 
























the  quality  of  products  or  service.  This  result  is  somehow  familiar with  several  studies  that  highlight  the 





focus may  hamper  the  innovation  process,  particularly when  a more  long  term  perspective  is  taken  into 
account in order to compete at a global scale. 
 








It  is  also worth mentioning  the managers’  perception  of  the  importance  of  technological  surveillance  as  a 
source  of  innovation.  Despite  being  considered  a  key  procedure  and  a  best  practice  in  innovation 
management, managers  apparently  do  not  value  it.  This  fact,  associated with  the  importance  assigned  to 




of  terms and costs,  followed by quantitative or qualitative benefits of  technology achieved by  the company 
and strategic implications, which are in line with the strategic actions related to strategy formulation. 
 
It  seems  that  Portuguese  companies  are  driven  by  a  short  term  perspective,  using  incremental  product 
innovation  to  achieve  competitive  advantages.  This  may  be  caused  by  the  lack  of  human  and  financial 
resources  regarding  the  challenges  related  to  the  implementation  of  strategies.  Strategy  implementation 









Top managers do not  seem  to  appreciate  two  important  issues of  the  innovation process, which  could be 
























In  this  paper we  provide  a  perspective  of  the  process  of  decision making  regarding  technology  adoption, 
considering both  strategy  formulation  and  strategy  implementation. A  key  finding  or  interpretation  of  this 
research was the realization that companies seem to be mostly concerned with short term profits, rather than 
creating  long‐term  value.  The  lack  of  resources,  namely  financial  and  human  resources,  could  explain  the 
managers focus on short‐tem profits. The rate of  innovation failures  is high, with high costs to firms and  it  is 
related  to  implementation matters. To  face  those  constraints,  it  seems  that  a Portuguese manager prefers 
product innovations as the pathway to achieve competitive advantages in an incremental way. This focus could 
lead managers to take harmful decisions to the future of business, namely in the establishment of mechanistic 
organizational structures where communication is done in a formal way through hierarchies with a high level 
of chain extension command, where power and authority are based in the seniority and the responsibilities are 
rigid. 
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